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Resumo

Com o objetivo de avaliar de forma exploratéria as potencialidades da perspectiva de
estratégia como pratica em pesquisas sobre estratégias de negocio, o artigo apresenta aspectos
relevantes desta perspectiva discorrendo sobre os temas recursividade e adaptag¢do e sobre os
elementos prdxis, as prdticas e 0s praticantes, essenciais para a sua compreensdo. Sao
destacados neste artigo, uma abordagem socioldgica, um framework para pesquisas elaborado
a partir da perspectiva Estratégias como Pratica e algumas questdes importantes que,
compondo uma agenda de pesquisas, podem contribuir para o desenvolvimento desta
perspectiva estratégica, bem como do proprio campo disciplinar de estudos sobre estratégias.
No estudo que € apresentado neste artigo, como uma forma de avalia¢ao das potencialidades e
capacidades da perspectiva, foi feita uma aplicacdo pratica do suporte tedrico e do framework
destacados. Nesta aplicagcdo foram identificados novos insights a partir da andlise realizada
em dados coletados num estudo de caso, considerando-se positivos os seus resultados: foram
evidenciados processos de recursividade e adaptagdo (categorias de analise da perspectiva de
estratégias como pratica) em varias situagdes relatadas pelos entrevistados (praticantes de
estratégia). Também foram identificados importantes subsidios sobre as prdaxis, as praticas e
os praticantes relacionados com atividades estratégicas na instituicao estudada.

A metodologia empregada no estudo apresentado neste artigo foi a aplicagdo de uma
nova andlise em uma base de dados existente, contendo dados qualitativos (entrevistas
transcritas), criada em pesquisa realizada em 2006 num estudo sobre estratégias de negdcio e
estratégias de sistemas de informacgdo. A anélise realizada em 2006 utilizou um framework de
pesquisa baseado em estratégias emergentes e orientado ao alinhamento estratégico. Neste
primeiro framework foram utilizadas categorias de andlise que objetivavam identificar o perfil
estratégico das organizagdes (defensor, prospector e analisador), e os elementos de analise
foram a agressividade, o comportamento analitico, a defensividade e a proatividade. E nesta
nova analise, realizada em 2011, o framework utilizado foi elaborado a partir da perspectiva
de Estratégias como Pratica, orientado ao estudo de estratégias de negocio. O estudo de caso
foi realizado numa instituicdo de ensino superior, uma universidade que atua na Regido Sul
do pais e foram entrevistados gestores da area académica e administrativa. Nesta segunda
andlise (2011) foram selecionadas as entrevistas realizadas com os gestores académicos.

Com os resultados obtidos, os quais puderam ser comparados com os resultados
obtidos na primeira andlise, o estudo conclui considerando positivos os resultados para a
avalia¢do da aplicabilidade ou ndo de um framework de pesquisas baseado na perspectiva de
Estratégias como Pratica. Pelos novos insights obtidos, os quais ndo foram identificados na
primeira analise, pode-se perceber a potencialidade da perspectiva. Sdo feitas algumas
consideragdes sobre a melhor adequa¢ao em termos de abordagens metodoldgicas para o
desenvolvimento de estudos que abracem o referencial tedrico de Estratégias como Pratica.

Palavras chave: estratégia como pratica; praxis; praticas; praticantes; recursividade;
adaptacao.
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1. Introducao

Alguns dos estudos de caso realizados por Ciborra teriam indicado uma demanda para a
adocdo de paradigmas diferentes - mais em consonancia com o que acontece nas organizagdes
extremamente assoberbadas - ao contrario de métodos e sistemas de controle, conforme ¢ dito
em Ciborra (2000). O autor considera a possibilidade de os infinitos deslocamentos e desvios
da infraestrutura tecnoldgica, em relacdo as estratégias, serem fontes de inovagdes que
poderiam conter as sementes para novas alternativas estratégicas e para a aprendizagem sobre
complexidades ora ignoradas.

A partir das marcantes contribuicdes de Porter, a pesquisa sobre estratégia tem
fortemente sido baseada na tradigdo microeconémica € como consequéncia, tem tipicamente
permanecido no nivel macro das firmas e mercados reduzindo a estratégia a poucas variaveis
causalmente relacionadas nas quais ha pouca evidéncia da acdo humana (JARZABKOWSKI,
BALOGUN e SEIDL, 2007). Para se entender a agéncia humana na constru¢do e encenagao
da estratégia ¢ necessario mudar o foco da pesquisa para as acdes e interacdoes dos seus
praticantes, quando estiverem "fazendo a estratégia". Este reposicionamento da agéncia na
acdo estratégica, como dizem Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), pode ser visto no
contexto mais amplo da practice turn nas ciéncias sociais, que surgiu em resposta a
insatisfacdo geral com modelos prescritivos e frameworks derivados da pesquisa formatada
pela ciéncia normal.

Micro fenomenos precisam ser compreendidos em seu mais amplo contexto social:
atores em suas micro situagdes ndo estdo agindo isoladamente mas atuando sobre modos de
agir regulares, socialmente definidos, que surgem de plurais instituigdes sociais as quais eles
pertencem. Muito da infraestrutura social, tais como ferramentas, tecnologias e discursos,
através da qual as micro agdes sdo construidas, tem macro e institucionalizadas propriedades
que habilitam sua transmissdo dentro de, e entre, contextos, enquanto adotadas e adaptadas
diferentemente em micro contextos (JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007). Neste
sentido a perspectiva de Estratégia como Prética tenta estabelecer ligagdes especificas entre as
perspectivas micro € macro.

Neste artigo apresentamos os aspectos que consideramos mais relevantes da revisdo
teorica sobre a perspectiva de Estratégia como Pratica, escrevendo a respeito de seus
principais temas, conceitos, elementos e pressupostos. O estudo também visa uma avaliagdo
preliminar do potencial que este suporte tedrico poderd proporcionar para futuras pesquisas
empiricas que visem o estudo de estratégias, principalmente as que apresentem uma
abordagem mais sociologica, expandindo as possibilidades para os estudos deste campo
disciplinar.

O trabalho desenvolve inicialmente a apresentagdo dos principais aspectos da revisao
teodrica (se¢do 2), dizendo logo no principio o que se entende por um olhar sociolégico para o
estudo de estratégias. Imediatamente a seguir (subsecdo 2.1) sdo apresentadas algumas ideias
e sugestdes de um framework para o estudo de estratégia como pratica, desenvolvido
principalmente a partir de Whittington (2002:2002b). Ja nesta apresentacdo do framework,
bem como no inicio da secdo 2 que apresenta o que queremos dizer por “olhar socioldgico”,
vao sendo introduzidos conceitos e elementos sobre Estratégia como Pratica, gradativamente.
Apés a apresentacdo do framework ¢ apresentada uma agenda para pesquisas nesta
perspectiva estratégica (subsecdo 2.2), o que dd uma ideia das suas principais questoes.
Agenda, esta, que permite vislumbrar através das proprias questdes de pesquisa propostas que
a perspectiva procura ir adiante, embora também procure engajar-se reciprocamente com as
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demais perspectivas (de conteido e de processo). Concluindo a revisdo tedrica, sdo
desenvolvidos dois temas chave para a estratégia como pratica - recursividade e adaptacao
(subseg¢do 2.3)- a partir do importante estudo Jarzabkowski (2004). As se¢des seguintes (se¢ao
3 e 4) referem-se a avaliacao da aplicac¢dao preliminar do suporte teérico e do framework de
Estratégia como Pratica, a partir de nova andlise em dados coletados anteriormente numa
pesquisa orientada a andlise de estratégias de uma IES - instituicdo de ensino superior -, a
qual, por sua vez, foi realizada a partir de lentes da perspectiva estratégica de processo. Os
procedimentos metodolégicos adotados tém forte respaldo nos trabalhos sobre pesquisa
qualitativa de Akerstrom et al. (2004) e Corti e Thompson (2004), e também em Prior (2004).
Na ultima se¢ao, concluindo o artigo, apresentamos algumas consideragdes finais.

2. Estratégia como Pratica

Whittington (2002) propde a perspectiva de estratégia como pratica, a qual se somaria as ja
estabelecidas perspectivas de contetdo e de processo estratégico, num engajamento reciproco.
A perspectiva de conteudo preocupa-se com os tipos de estratégias, enquanto a perspectiva de
processo foca a formulagdo e a implementagdo da estratégia. Considerando a estratégia como
uma pratica social o autor foca as prdxis, os praticantes e as prdticas da estratégia. O
interesse recai sobre quem passa a ser estrategista € como se chega a esta posicao, o que estes
estrategistas fazem e quais s@o os efeitos que produzem e também, quais sdo os tipos de
tecnologias, ideias e conceitos utilizados ¢ de onde eles vém. A perspectiva de estratégia
como pratica proclama sua ligagdo com a conversao para a pratica (practice turn) das ciéncias
sociais e foca nas praticas dos atores organizacionais construidas como recursos cognitivos,
comportamentais, procedurais, discursivos, motivacionais e fisicos que sdo combinados,
coordenados e adaptados para construir a pratica estratégica (JARZABKOWSKI, BALOGUN
e SEIDL, 2007).

Na perspectiva de estratégia como pratica, a estratégia ¢ conceituada como atividade
realizada socialmente, construida através de acdes, interacdes e negociagdes de multiplos
atores e praticas situadas com as quais eles atuam. Mas esta definicdo compreende todos os
tipos de atividades, na medida em que ¢ dificil determinar qual atividade ndo ¢ estratégica.
Estratégia deve ser definida, entdo, como as atividades que se desenvolvem sobre praticas
estratégicas particulares. Ao mesmo tempo em que esta defini¢do ¢ benéfica e incorporada no
conceito de estratégia como pratica, ela tende a estreitar o foco analitico ao modo como os
praticantes utilizam e interagem com praticas estratégicas especificas, o que podera nao
abordar as implicagdes mais amplas e os objetivos da agenda de estratégia como pratica. Com
isto, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) adotam a visdo de que "a atividade ¢ considerada
estratégica na medida em que ela traz consequéncias para os resultados da estratégia,
direcionamentos, sobrevivéncia e vantagem competitiva para a firma, mesmo onde estas
consequéncias ndo sdo parte de uma estratégia intencionada e¢ formalmente articulada".
Sugere que a atividade de estratégia deva trazer consequéncias para o direcionamento e
sobrevivéncia em multiplos niveis, de grupos, organizagdes, industrias e suas mais amplas
instituicdes que a suportam, dependendo do nivel de andlise que se adote.

A agenda de pesquisa para a estratégica como pratica, para Whittington
(2002:2002b:2007), distingue-se por um olhar socioldégico sobre uma pratica que, num
periodo de poucas décadas, obteve consideravel influéncia na sociedade. Este olhar
sociologico, conforme elaboragdo de Snow (1999), apresenta caracteristicas de sensibilidade
para conexdes e relacionamentos, reconhecimento de inser¢des sociais, alerta a problemas
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sociais e ainda, um senso de ironia entendido como uma vontade de descobrir o
negligenciado, o inesperado e o nao intencionado. Neste olhar poderiamos incluir as agdes
individuais e coletivas de natureza mais espontanea que fazem com que as estratégias muitas
vezes sejam construidas com base na improvisagdo, politica, adaptacdo e aprendizagem
(CIBORRA 1997:2000 e AVGEROU 2002).

Este enfoque socioldogico nos encoraja a ver a estratégia em todas as suas
manifestagdes, tanto por uma conexdo mais ampla como por uma mais profunda imersdo em
determinadas sociedades. Através destas lentes as minucias da estratégia provavelmente terao
uma significancia inesperada. A organiza¢do ¢ descentrada e as pessoas, as praticas e as
sociedades entram igualmente no palco. Neste sentido, declara Whittington (2007), a
estratégia desenvolve uma perspectiva mais ampla do que simplesmente “processo”. “Pratica”
¢ menos focada na organizacao ou mesmo em mudangas ao longo do tempo.

A nocdo de pratica implica uma aten¢do bem proxima ao trabalho feito pelas pessoas
dentro de processos organizacionais. Esta atencdo a atividade de fato das pessoas, segue,
como ja foi dito, uma mais ampla conversdo para a pratica na teoria social. A no¢ao de pratica
¢ interpretada de varias maneiras, mas uma linha comum € uma apreciagao das aptidoes pelas
quais as pessoas fazem, o que ¢ feito, com os recursos que elas tém em suas vidas diarias (DE
CERTEAU, 1994). Ha um foco mais forte nas pessoas do que nas organizagdes, nas rotinas
em oposi¢do as mudangas e atividades situadas mais do que em processos abstratos.

2.1. Framework para pesquisa da estratégia como pratica

Considerando que as praticas da estratégia - as ferramentas, conceitos e ideias da estratégia -
moldam o que os praticantes da estratégia fazem em sua prdxis, Whittington (2002) propde
um framework "capaz de orientar uma agenda de pesquisa centrada nos conceitos interligados
de praticas, praxis e praticantes". A distingdo entre prdticas e praxis ¢ feita com base na
separagdo da heranga socioldgica de tradi¢des, normas e rotinas, dos proprios eventos que
constituem a atividade pratica. Praticas sdo as "coisas feitas", tanto no senso do que ¢ aceito
como legitimo como no senso do que ¢ "bem praticado", em funcdo de sua repeti¢do no
passado. A praxis € o que realmente ¢ feito, neste caso, o trabalho de "fazer a estratégia"
(strategising). Quanto aos praticantes da estratégia, Whittington (2002) prefere ater-se aos
gestores e seus assessores, com envolvimento mais formal. Embora considere a importancia
da tradi¢@o dos estudos sobre estratégia que abordam a sua emergéncia informal a partir das
atividades dos gestores, Whittington (2002b) propde comegar os estudos com o trabalho
formal de estratégia. Uma das suas justificativas refere-se a dificuldade de capturar o
momento da emergéncia.

Os praticantes, em sua prdxis estratégica, atuam sobre um conjunto estabelecido de
praticas disponiveis a partir de seu contexto social, as quais, no nivel corporativo poderiam
ser as rotinas e formulas do processo formal da estratégia, existentes nas culturas e sistemas
da corporagdo. No mais amplo nivel social, estas praticas estratégicas poderiam ser o trabalhar
com ferramentas analiticas aceitas ou mesmo, poderiam ser as obrigatorias nogdes de
comportamento do fazer estratégico apropriado, conforme promulgacdo de legislacdo, escolas
de negocio ou consultorias. Na medida em que os estrategistas sigam, sintetizem ou
interpretem estas praticas de estratégia, eles reproduzem e ocasionalmente expandem o seu
estoque de praticas, nas quais irdo atuar nas proximas rodadas de praxis estratégica. Assim,
rotinas e formulas do fazer estratégico sdo confirmadas ou desenvolvidas. Na maior parte do
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tempo os praticantes reforcam as praticas existentes e disponiveis, continuamente apoiando-se
nelas. Ocasionalmente, no entanto, eles podem criar algo suficientemente novo que possa ser
amplamente aceito como uma nova pratica, a qual poderd apoiar uma futura praxis.

Estratégia ¢ também um tipo de profissao, um grupo ocupacional com uma identidade
coletiva e com um conjunto de conexdes que ultrapassam as organizacgdes individualmente.
Esta profissdo ou campo institucional, escreve Whittington (2007), envolve firmas de
consultoria, escolas de negocio, meios de comunicacdo, jornais académicos, associagdes
profissionais, empreendimentos e gerentes numa iniciativa conjunta, reconhecida por todos de
alguma forma "estratégica". Num nivel pessoal, a ascensdo do discurso estratégico pode estar
alterando as identidades dos gestores, mudando seu senso de self e responsabilidades. O
discurso sobre estratégia pode influenciar politicas publicas e o campo, também, auxilia a
moldar o que ele estuda: instituigdes destacadas no campo estratégico t€ém dado legitimidade e
tornado mais vidveis determinadas estratégias.

No entanto, ndo conseguiremos apreender como a estratégia ¢ produzida no dia a dia e
como as praticas sdo reproduzidas ou novas praticas sao promovidas se ndo atentarmos para o
contexto maior em que 0s praticantes, suas praticas e a pratica estratégica sdo, em ultima
analise, o resultado de mecanismos mais complexos, sist€émicos, pouco visiveis € ndo apenas
relacionados com o que os atores fazem no seu dia a dia - precisamos focar os fenomenos
subjacentes que geram as praticas (BABEAU, 2006). Para estudar estratégias, suas mudangas
e a pratica organizacional numa andlise sistémica e em multiplos niveis, importa considerar
que a reproducdo de praticas de dominagdo menos visiveis, de forma consciente ou indireta,
leva os agentes a mudar ou adotar novas praticas. Sendo interessante entender por que € como
novas praticas sdo adotadas ¢ necessdrio conhecer as possibilidades e limitagdes da
perspectiva de estratégia como pratica, principalmente no que diz respeito as dinamicas entre
os niveis micro e macro - individuo, organizacio e meio (BABEAU, 2006).

2.2. Uma agenda para pesquisas sobre estratégia como pratica

Os trés elementos centrais da perspectiva de estratégia como pratica - os praticantes, as
praticas e a praxis - estabelecem os termos para a composicao de uma agenda de pesquisas
sobre estratégias.

Em relacdo aos praticantes, apesar de diversas criticas, Whittington (2002) considera
que tem havido pouca pesquisa empirica sobre os seus reais papéis como estrategistas. Eles
formam, de acordo com Whittington (2002), uma nova classe de profissionais, um "objeto
socioldgico" suficientemente importante para merecer uma observacdo detalhada. Os
praticantes de estratégia formam um conjunto diversificado, incluindo gestores no topo e
abaixo e atores tanto internos como externos a organiza¢do. As perspectivas de estratégia
como conteudo € como processo também consideram os praticantes, mas com o interesse
fixado tipicamente nos atores internos. A perspectiva de processo foca nos propositos e papéis
organizacionais dos praticantes e, por sua vez, a perspectiva de estratégia como pratica
descentra a organizag¢do ¢ reconhece classes de praticantes de estratégia, tendo suas origens,
interesses e efeitos que transcendem a organizagdo. Os praticantes sdo pessoas que lutam para
realizar seus propositos nas e além das organiza¢des em que atuam (WHITTINGTON, 2007).
A atencdo de um estudo na perspectiva de estratégia como pratica, aqui, estaria na
competéncia e credibilidade do praticante individual no desempenho de seu papel, mais do
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que em alguma nog¢do de desempenho organizacional - no sentido atribuido por Goffman para
desempenho (performance), conforme diz Whittington (2007).

As praticas de estratégia referem-se as rotinas e normas do trabalho de estratégia e
podem ser tanto independentes - como, por exemplo, equipes de projeto de estratégia - ou
implicitas em varias ferramentas de estratégia - por exemplo, técnicas de analise tais como
BSC, BPM, SWOT. Para os pesquisadores da perspectiva de processo, tais praticas sao de
pouco interesse, elas sdo meramente incidentais na historia em evolu¢do de uma determinada
organizacdo. Mas para a perspectiva de estratégia como pratica, estas praticas se fazem
presentes e sdo vistas e percebidas por toda parte, o que lhes d4 grande significancia. Tao
amplamente usadas, elas merecem ser abstraidas do desdobramento de processos de
organizagdes em particular e consideradas como importantes praticas em sociedades
(WHITTINGTON, 2007).

Praticas de estratégias também podem ser estudadas em termos das rotinas e culturas
de firmas em particular - neste caso se estaria aplicando lentes mais amplas, ja estabelecidas,
para o especifico topico de estratégia. Da literatura sabe-se que a cultura corporativa pode
estar frequentemente fragmentada e assim, se poderia explorar as diferentes culturas que
cercam as praticas do strategising em firmas determinadas. Embora a literatura sobre cultura
tende a enfatizar a continuidade, uma perspectiva de estruturagdo (GIDDENS, 2003/1984)
poderia explorar as possibilidades para a agéncia e para a inovagao nas praticas.

J4

No nivel das praticas de estratégia a preocupagdo caracteristica é com a relativa
difusdo de vérias "tecnologias" para se fazer estratégia (strategising), com o foco nos
conceitos ou ferramentas que prevalecem numa firma, setor ou mais amplamente na
sociedade.

O conceito da praxis da estratégia aponta para o real trabalho dos praticantes na
medida em que eles atuam, reproduzem e por vezes deslocam suas praticas de estratégia. Os
estudos dos processos de estratégia, diferentemente, tendem a descrever os processos por
inteiro, menos preocupados com as microatividades que os constituem. Brown e Duguid
(2000), conforme Whittington (2002b), que descrevem a pratica como dizendo respeito a
"vida interna do processo", encorajam a perspectiva da praxis a ir fundo na caixa preta e
mergulhar no trabalho ordinario envolvido nas rotinas do dia a dia.

No nivel da préaxis, o foco caracteristico tem sido principalmente na revelagdo da
riqueza empirica de tipos de praxis de estratégia, observando bem de perto a conversa ¢ as
acdes de rotina dos praticantes de estratégia. A praxis da estratégia tem a ver com as
atividades da estratégia, feitas formalmente ou através de encontros ad hoc e tentativas de
influéncia "em off" (WHITTINGTON, 2007).

Whittington (2002b) sugere algumas questdes de pesquisa quanto ao fazer da
estratégia: como e onde ¢ realmente feito o trabalho de estratégia; quem faz este trabalho de
estratégia funcionar; quais sao as qualificagcdes requeridas para este trabalho e como elas sao
adquiridas; quais sdo as ferramentas e técnicas comumente usadas neste trabalho; como este
trabalho de estratégia ¢, ele mesmo, organizado; como os produtos ou resultados do trabalho
de estratégia sdo comunicados ou "consumidos"?
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2.3.  Dois temas chave sobre pratica: recursividade e adaptacao

O dilema fundamental dos estrategistas ¢ ter que reconciliar as concorrentes, porém
conflitantes necessidades de mudanca e estabilidade. Existe uma tensdo entre as formas de
acdo estratégica de recursividade e adaptagdo que ultrapassa multiplos niveis: do macro
institucional e contextos competitivos, aos niveis de analise internos da firma e para a
cognic¢do individual (JARZABKOWSKI, 2004). Esta tensdo pode ser melhor compreendida
ao se examinar como praticas de gestdo sdo usadas para por a estratégia em pratica. Tais
praticas perpassam multiplos niveis de contexto e sdo adaptaveis as suas circunstancias de
uso, servindo para esclarecer tanto caracteristicas gerais como idiossincrasias locais da
estratégia como pratica.

O termo "pratica" implica desempenho repetitivo com o fim de tornar-se "pratico", isto
¢, para se atingir uma capacitacdo recorrente, baseada em rotinas ou habitual, em
determinadas acdes. A "pratica" desenvolve a competéncia e melhora o desempenho,
caracterizando-se como um tipo particular de aprendizagem por autorrefor¢co ou de single-
loop. Esta natureza da pratica, baseada em rotinas, pode ser explicada por teorias sociais, tais
como a teoria da estruturagao de Giddens (2003/1984), na qual a interagdo entre agentes e
estruturas socialmente estruturadas, ocorre através de praticas situadas recursivamente que
compdem parte das rotinas diarias. Estruturas sdo os sistemas coletivos nos quais os atores
humanos desempenham suas atividades diarias. As estruturas restringem e habilitam a acdo
humana e sdo também criadas e recriadas pelos atores que se apdiam na estrutura social para
poder agir. Esta reciprocidade entre agente e estrutura habilita a persisténcia da ordem social,
imergindo-a em instituicdes sociais que duram pelo tempo e espaco. Embora isto pareca
excessivamente determinista, a ordem social pode servir a agéncia, sendo usada com
proposito por atores capazes de ter ciéncia. Contudo, o conhecimento ndo ¢ necessariamente
explicito, ao invés, a agdo pode ocorrer como uma func¢do da consciéncia pratica, na qual
conhecimento tacito, baseado na experiéncia, ¢ incorporado nas praticas que compdem a
maior parte da vida diaria. Segundo a teoria da estruturagdo a pratica ¢ institucionalizada em
estruturas sociais que persistem no tempo € no espago ¢ as estruturas sociais institucionais sao
incorporadas nas praticas que constituem a acdo. As estruturas persistem através do
conhecimento tacito e da consciéncia pratica dos atores que escolhem padrdes familiares
porque estes lhes proporcionam seguranga ontologica (GIDDENS, 2003/1984).

Esta durabilidade pode ser considerada um "codigo da pratica" ou mesmo "melhor
pratica", sendo regras e recursos sedimentados que governam o modo de agir. A recursividade
estd presente nos trés niveis: no ator, na organizagao € na institui¢ao social.

No nivel do ator, seus modelos mentais estdo sujeitos a influéncias estruturais. A
relacdo entre pensamento e a¢ao surge da memoria procedural, a base das aptidoes associadas
com a cogni¢do. A memoria procedural predispde aquelas acdes familiares, rotinizadas,
desenvolvidas a partir da experiéncia, que os atores possuem sem pensamento consciente
(COHEN e BACDAYAN, 1994). A cogni¢do individual esta relacionada a estrutura social
através de sua manifestacdo como fendmeno coletivo compartilhado por grupos de atores.
Estruturas de memoria coletiva limitam a cognicao e criam filtros perceptuais que direcionam
o comportamento de escolha para o que ja ¢ conhecido.

No nivel da organizacdo, a questdo da recursividade ¢ ilustrada na dependéncia de
caminho (path dependence), rotinas organizacionais persistentes € na memoria
organizacional. As rotinas estratégicas e operacionais de uma organiza¢do tém "propriedades
genéticas" que a predispde a agir de certa forma e define as opg¢des possiveis que ela pode
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adotar (NELSON e WINTER, 2005). Rotinas sdao socialmente complexas, imersas e
interligadas, compreendendo uma arquitetura social que penetra os canais de comunicagdo da
firma, filtros de informacgdes e estratégias de resolu¢ao de problemas, tornando dificil para a
firma a adocao de novas tecnologias (HENDERSON e CLARK, 1990). A recursividade
também surge das instituigdes sociais imersas na organizacdo e esta presente na teoria
institucional, particularmente na nog¢do de isomorfismo, na qual as organizagoes,
particularmente as do mesmo setor ou industria, imitam umas as outras por causa das
estruturas sociais comuns sobre as quais elas operam (DIMAGGIO e POWELL, 1983).

Adaptagdo - significando um variado grau de mudanca, desde ajustes incrementais a
reorientacdes radicais - pode ser explicada, conforme Jarzabkowski (2004), pela teoria do "vir
a ser" social (social becoming), de Sztompka (1991), que expde trés falsas dicotomias na
teoria social. A primeira, a dicotomia entre agente e estrutura social, para a qual o autor
propde uma terceira dimensdo ontoldgica: "o campo unificado sécio-individual". A segunda
falsa dicotomia seria a separacao de processos estaticos e dinamicos da realidade social, e isto
porque a vida ou o viver estdo sempre desenvolvendo mudanga e autotransformacdo. Por
ultimo o autor explica que o potencial e a atualidade ndo sao separaveis desde que a realidade
potencial e a realidade atual estdo num continuo estado de oscilacdo e feedback, num processo
de "vir a ser" social.

Assim, a interagdo entre agente e estrutura nao sustenta comportamentos sedimentados
- ela ¢ um "vir a ser" e ndo "o que ja é" (becoming, not became). A pratica ¢ identificada como
a unidade de andlise para se observar o "vir a ser". Ela ¢ a cadeia dos eventos sociais "onde a
operacao e a agdo se encontram, uma sintese do que estd ocorrendo numa sociedade e o que as
pessoas estdo fazendo". Esta dialética ¢ importante, diz Jarzabkowski (2004), desde que ela se
constitui na interagdo entre 0 macro € o micro contextos nos quais a pratica ¢ construida.
Macro, ou mais amplos contextos sociais constituem um movimento social corrente - "o que
estd ocorrendo na sociedade". Micro contextos compreendem qualquer grupo engajado em
sua propria construgdo local de pratica - "o que as pessoas estdo fazendo". A mudanca de
pratica ¢ realizada em micro contextos em interagdes com macro contextos. H4, assim, um
processo em andamento de "vir a ser" social que ¢ concretizado através de uma cadeia de
eventos sociais, ou pratica.

3. Procedimentos metodologicos

Para este estudo sobre estratégia como pratica, a metodologia utilizada caracteriza-se pela
analise qualitativa de dados coletados anteriormente. O embasamento para a adocdo desta
estratégia metodologica estd principalmente em Akerstrom et al. (2004) e Corti e Thompson
(2004), e também em Prior (2004).

Os dados em questdo foram coletados através de entrevistas realizadas com gestores
administrativos e académicos numa institui¢do de ensino superior, em pesquisa realizada em
2006, cujo objetivo principal foi avaliar qualitativamente o alinhamento entre estratégias de
negocio e estratégias de sistemas de informacao.

Nessa pesquisa anterior foi utilizado um modelo conceitual desenvolvido a partir das
tipologias estratégicas - defensor, prospector ¢ analisador - propostas por Miles e Snow
(MILES et al., 1978) e a partir do modelo de alinhamento estratégico proposto por Sabherwal
e Chan (2001), que considera o alinhamento das estratégias de negdcio com as estratégias de
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sistemas de informagdo. As estratégias sdo identificadas através de seus atributos especificos
de “agressividade”, “comportamento analitico”, “defensividade”, “proatividade”, “perspectiva
futura” e “aversdo ao risco”, desenvolvidos por Henderson e Venkatraman (1993), e que
podem ser mapeados para os tipos estratégicos defensor, prospector e analisador. As
estratégias foram consideradas a partir das lentes da perspectiva de processo, seguindo as
linhas estratégicas propostas por Mintzberg et al. (2000) e Mintzberg ¢ Quinn (2001). A
emergéncia de estratégias e a escola de aprendizagem estratégica (MINTZBERG et al., 2000),
foram as escolas de pensamento estratégico consideradas nesta primeira andlise, realizada em

2006.

Dados qualitativos arquivados podem ser submetidos a reandlise, retrabalho ou mesmo
a comparacdo com dados atuais. Dados qualitativos antigos sdo parte de nossa heranga
cultural e podem se transformar em fonte de pesquisa tanto historica quanto contemporanea.
A reandlise ou andlise secundaria, permite tanto reinterpretagdes quanto o levantamento de
novas questoes sobre os dados. E também permite a aplicacdo de perspectivas ou métodos
diversos daqueles adotados quando da anélise original (AKERSTROM et al., 2004; CORTI ¢
THOMPSON, 2004; PRIOR, 2004). A adogdo deste procedimento ¢ sugerida a partir de um
distanciamento no tempo, o que fazemos, agora em 2011, apos terem-se passados cinco anos.

4. Estudo de caso - analise dos dados

O caso selecionado para esta nova analise ¢ uma instituicdo de ensino superior (IES),
uma universidade que atua na Regido Sul do Brasil, contando com varios campi e nucleos,
que neste artigo ¢ denominada UNISABER. De sua gestdo participam liderangas de diferentes
segmentos da comunidade, que asseguram efetiva representatividade da sociedade regional
em todas as suas instancias: Assembleia Geral, Conselho Curador, Conselho Diretor e
Conselho Comunitario.

Participaram da pesquisa anterior, como respondentes das entrevistas sobre estratégias
de negdcio, cinco gestores das areas académica e administrativa da IES, selecionados por
serem profissionais que se envolvem com questdes estratégicas e participam do processo
decisorio e de planejamento da UNISABER, caracterizando-se por suas representatividades e,
portanto, praticantes de estratégia, de acordo com Whittington (2002:2002b). Sao eles, o
Chefe do Departamento de Estudos da Administragdo (identificado no artigo como
Chefe DEA); a Coordenadora do Curso de Ciéncias Contabeis e Técnica-Administrativa da
Coordenadoria Financeira (identificada como Coord Contéabeis); o Chefe do Departamento
de Tecnologia (identificado como Chefe DTEC); a Chefe do Departamento de Estudos
Juridicos (identificada como Chefe DEJ); e o Secretdrio Académico Adjunto (identificado
como SecretarioAcad).

Foram selecionadas, por serem consideradas mais significativas para os objetivos
deste novo estudo, algumas das evidéncias identificadas no primeiro estudo, a respeito dos
atributos estratégicos de “agressividade”, “comportamento analitico”, “defensividade” e
proatividade”. A partir destas evidéncias procuramos identificar aspectos referentes aos temas
de recursividade e adaptagdo e aos elementos prdticas, praxis e praticantes da nova
perspectiva de Estratégia como Pratica, a partir das sugestdes de pesquisa feitas por
Jarzabkowski (2004) e Whittington (2002:2002b:2007), respectivamente. Estes aspectos, ou
novos insights propiciados pelas lentes de estratégia como pratica sdo apresentados nas
subsecdes 4.1 a 4.4, a seguir, juntamente com as evidéncias identificadas na analise anterior,
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permitindo suas comparagdes e a constatagdo do potencial da perspectiva de Estratégias como
Pratica na obten¢do de novos e significativos insights.

4.1. Evidéncias identificadas na categoria agressividade na pesquisa anterior e novos
insights propiciados pela perspectiva de estratégia como pratica

A categoria de analise “agressividade” ¢ abordada pelos elementos inovagdo de produtos,
desenvolvimento de mercado e fluxo de caixa.

Para a inovagdo de produtos foi identificado que a UNISABER estava investindo na
ampliacdo e diversificacdo de ofertas de cursos de pos-graduagdo / especializacdo, como
mostra o comentario do Coord Contabeis “... também temos a questdo do mercado em termos
de cursos de pods-graduagdo, nds estamos buscando mais espago nessa area”. Sob a dtica da
perspectiva de estratégia como pratica aqui se esta falando de adaptagdo, caracterizada pelo
desenvolvimento e oferta de novos cursos. O pesquisador pode, contudo, considerar isto como
uma pratica recursiva, se entender que estes novos cursos nao agregarem modificagdes
substanciais e a oferta de novos cursos se repetir de uma forma sistematica.

Em desenvolvimento de mercados foi identificado que a UNISABER empreendeu
grandes esforcos e investimentos para ampliagdo dos cursos de graduagdo, principalmente nas
areas da saude e engenharias, bem como na expansao da universidade na regido com a criagao
de novos campi. Buscava maior descentralizagdo das atividades nos campi; consolidar areas
de saberes; uma atuacdo mais ampla da instituicdo; € o acesso a um numero maior de
estudantes a universidade. “... durante a década passada, 96, 97, houve grandes investimentos
pra ampliar a atuagdo na area da saude, que ¢ hoje o nosso carro chefe em termos de cursos e
nas engenharias” (Coord Contéabeis). Houve, assim, uma mudanga na abrangéncia geografica
através de novos campi e uma expansao na oferta de novos produtos (cursos de graduacdo em
novas areas de conhecimento). Considerando a perspectiva de estratégia como pratica, ndo se
manifesta neste comentario especifico quais as prdticas e as praxis implicadas nestas
mudangas. As prdticas envolvidas nestas mudancas foram identificas na pesquisa como a
utilizagdo de instrumentos de andlise e planejamento estratégico ¢ de controle or¢amentario. E
a praxis foi instrumentada por sistemas de informacdo que suportaram as atividades dos
atores organizacionais referentes a estas praticas.

Embora alguns gestores académicos manifestaram dificuldades para discutir questdes
do fluxo de caixa, a instituigdo procura ndo comprometé-lo. Utiliza “instrumentos de
operacionalizagdo e detalhamento para a execugdo do Orcamento-Programa anual: o
Orcamento de Caixa semestral e mensal, Fluxo de Caixa semanal e Cronogramas de
desembolso”, conforme diz o Chefe DEA, enriquecendo nosso conhecimento sobre as
praticas utilizadas pela UNISABER, ou seja, identificando as ferramentas institucionais
como o fluxo de caixa e o orgamento-programa incorporados a prdxis diaria. O depoimento
complementa, dando uma ideia sobre as prdxis em relagdo as praticas mencionadas: “... uma
vez aprovado o or¢amento, ele passa a ser a ferramenta basica, o departamento pode fazer o
que quiser, desde que esteja dentro dos limites... dependendo das contingéncias o orgamento
pode passar por revisdes”. Revisdo de orcamento ¢ uma pratica identificada na instituigao.
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4.2. Evidéncias identificadas na categoria “comportamento analitico” na pesquisa
anterior e novos insights propiciados pela perspectiva de estratégia como pratica

A categoria de andlise “comportamento analitico” ¢ abordada pelos elementos pesquisas
aprofundadas das causas dos problemas, busca das melhores solugoes alternativas possiveis,
analises abrangentes, consisténcia na alocagdo de recursos, utilizagdo de sistemas de
informagdo e planejamento.

A andlise do elemento pesquisas aprofundadas das causas dos problemas obteve
relatos de que sdo muito poucos os casos conhecidos em que cursos e departamentos com
baixas demandas de alunos, buscaram identificar as suas causas através de estudos mais
detalhados. O Secretario Acad assim se pronuncia: “... essa busca de saber de onde vem o
problema... ndo era tdo discutida. Porque nds temos varios problemas e eles ndo estavam
sendo questionados, de onde vinham... tem que resolver um problema de momento, mas o que
estd havendo, por que estd acontecendo esse problema, isso ndo era discutido”. Neste
depoimento e em outras evidéncias da pesquisa pode ser percebida uma prdxis mais voltada
as urgéncias e questdes de curto prazo, dando mais uma ideia do dia a dia dos praticantes
aparentemente assoberbados e, portanto, uma prdxis menos dedicada ou envolvida com
analises mais detalhadas de causas de possiveis problemas.

Em contrapartida, para o elemento busca das melhores solugoes alternativas possiveis,
foi identificado significativo envolvimento e participacdo de professores e funcionarios em
discussdes, o que € visto como busca de solugdes. Muitos professores, porém, tém
dificuldades em discutir questdes financeiras. Busca-se preservar “prerrogativas democraticas
da gestdo” e o processo de discussdo se da em diversas instancias. “... a [UNISABER] tem
uma caracteristica, uma especificidade que ¢ bem propria, todas as questdes sao
democraticamente discutidas...”, disse o Chefe DEJ, comentdrio complementado pelo
Chefe DTEC: “... ndo permite que se busque solugdes imediatistas nem guinadas muito
bruscas”. Estes comentérios referem algumas prdaticas empregadas na UNISABER que
caracterizam e apdiam o processo de tomada de decisdo, segundo dizem, democratico e
participativo. Também se evidenciam aspectos referentes a alguns dos praticantes, como sua
incapacidade em participar de discussdes financeiras, ou por deficiéncias nas aptiddes
necessarias para tanto, ou por modelos mentais que lhes levam a considerar estas praxis como
menos relevantes ou mesmo, menos nobres.

Ja examinando o elemento andlises abrangentes se percebeu que muitas vezes as
discussdes, embora longas e envolvendo alta participacdo de professores e funcionarios, ndo
aprofundam as questdes. “... se caracteriza por uma discussdo, por movimentos mais lentos,
mais cadenciados, menos radicais, mas isto acaba se refletindo... porque muitas vezes as
decisdes, as coisas acabam sendo mais superficiais” (Chefe DTEC). A alta adesdo e
participagdo em discussdes demonstram ser esta uma prdxis muito valorizada na UNISABER,
mas com uma produtividade questionada, como mostram os depoimentos, o que leva a supor
a maior importancia atribuida ao processo decisorio em si (participativo) do que a propria
decisdo ou solugdo encaminhada as questdes.

Para o elemento consisténcia na alocagdo de recursos, identificou-se que esta
alocagdo ¢ realizada segundo a gestdo orcamentdria, seguindo politicas e diretrizes
estabelecidas, visando infraestrutura, qualificacdo do corpo docente, maior qualidade dos

cursos. “... no caso, nds temos 0 nosso or¢amento, no inicio do ano ele ¢ discutido com todos
os dados, cada departamento tem wuma determinada...” (Secretario Acad). J& o
Coord Contabeis assim se manifestou: “... tem o momento de elaboracdo do orgamento, em
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que todo o grupo se envolve... Ai quando este orgcamento ¢ posto em execucdo, durante o ano,
muitos esquecem e dizem ah, a secretdria resolve agora. SO que na execugdo também ¢
preciso o envolvimento...”. Aqui fica evidente a utilizagdo de diversas praticas (por exemplo,
planejamento e execucdo or¢amentaria), todas advindas do meio institucional de que faz parte
a UNISABER. No entanto, nos depoimentos ¢ dada uma ideia da prdxis em relagdo a estas
praticas, isto €, como ¢ realmente feito o trabalho de orgamentagdo: o envolvimento de alguns
participantes na elaboracdo e sua falta de comprometimento na fase de execugao.

No elemento utilizagdo de sistemas de informagdo a evidéncia foi que o acesso a
informagdes para subsidiar decisdes melhora devido ao maior tempo de casa dos envolvidos,
o que lhes confere maior conhecimento da instituicdo. Porém, alguns gestores académicos tém
pouca familiaridade com os sistemas informatizados, mesmo com significativo tempo de casa.
“... entdo tem a parte do orgamento e a parte académica, que € a matricula, no sistema... Entao
a nossa dificuldade, como eu percebo, ¢ a dificuldade com o dominio da informética, destes
chefes, destes professores...” (Coord Contabeis). As aptiddes dos praticantes, ou a falta de
aptiddo, em relacdo a uma das prdticas (recursos) disponiveis, no caso os sistemas de
informagao, ¢ o teor deste comentario. No comentario também fica evidenciada uma falha na
adogdo, isto ¢, os praticantes ndo recebem um adequado treinamento e orienta¢do para melhor
interacao e utilizacao destes sistemas de informagao. O melhor uso se d4 ao longo do tempo,
numa alusdo de que € o uso repetido do sistema trara a aptidao.

Quanto ao elemento planejamento, verificou-se que a institui¢ao dispde de um sistema
de planejamento bem estabelecido e estruturado, contemplando o plano plurianual e a
or¢amentacdo e outros instrumentos. “... se a gente olhar pra nosso sistema de planejamento,
eu acho que ele estd muito bem consistido... dentro desta logica da participacdo e de sermos
uma instituicdo autogestiondria - um processo que brota da base” (Chefe DEA). Aqui sdo
comentados alguns aspectos referentes as prdticas j4 incorporadas e bem aceitas na
UNISABER. Neste caso, algumas prdticas (de planejamento e or¢amentagdo) dao sustentacao
ou viabilizam outras (participagdo e autogestao).

4.3. Evidéncias identificadas na categoria “defensividade” na pesquisa anterior e
novos insights propiciados pela perspectiva de estratégia como pratica

J4

A categoria “defensividade” ¢ analisada nos seus elementos de preservagdo e defesa de
produtos e mercados, busca de eficiéncia e redugdo de custos, preserva¢do da tecnologia de
"manufatura” e aliangas com o mercado. Como contrapartida sdo apresentados os novos
insights em relagdo a recursividade, adaptacdo, praxis, praticas e praticantes.

A andlise do elemento preservagdo e defesa de seus produtos, servicos e mercados
identificou que na UNISABER existem iniciativas de preservac¢do do seu mercado de atuagao,
por exemplo, através da aproximagdo aos alunos do primeiro e segundo graus. Uma
caracteristica do elemento preservagdo e defesa... ¢ o conservadorismo e, na instituicdo, sao
consideradas conservadoras as propostas nos cursos de graduagdo, embora apresente
propostas mais inovadoras nos cursos de pos-graduacao. “A UNISABER ¢ conservadora na
graduagdo... nos mestrados tem propostas bem diferenciadas...” (Chefe DTEC). Estes
depoimentos demonstram a utilizacdo repetida de praticas (recursividade) que visam a
preservacdo do mercado de atuacdo da UNISABER. Mostram também os espagos para
recursividade e adaptagdo em propostas diferenciadas para a graduacdo e a pos-graduacao.
Este exemplo demonstra a possibilidade de coexisténcia sem tensdo entre a recursividade e a
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adaptagdo na mesma organizagdo, simultaneamente. Neste caso isto ocorre entre produtos
diferentes e complementares.

Para o elemento busca de eficiéncia e redugdo de custos, a analise identificou que a
instituigdo monitora os seus custos, mas tem dificuldades na sua reducao. Seu corpo docente
solidario, num processo decisorio com sua alta participagdo, procura preservar conquistas e
beneficios dificultando a ado¢do de novas formas de remuneracao. Com pouca flexibilidade,
ndo consegue trabalhar a redugéo de custos, mesmo percebendo sua necessidade. E entendido
que uma atuacao delimitada geograficamente proporcionaria maior eficiéncia. “... ¢ dificil...
porque as nossas atividades, os custos hoje com pessoal ¢ 60%. Entdo os outros 40% sao
estrutura, prédios...” (Coord Contadbeis). “Nao sei se € reserva de mercado ou até... mas ter
uma area de atuagdo pra possibilitar que as universidades tenham uma determinada condicao
financeira de se manter e investir...” (Chefe DTEC). De diversos depoimentos depreende-se a
tentativa de alguns praticantes, de adog¢do de praticas que impliquem, em sua visdo, maior
eficiéncia para a UNISABER. Estas praticas significariam adapta¢oes na UNISABER.
Outros praticantes percebem nestas prdticas um risco tanto para a imagem da instituicdo e
para a qualidade de seus servigcos, como também um risco para a sua propria valorizagao
profissional. Sua resisténcia pode ser vista como a recursividade de praticas ja vigentes e em
uso na UNISABER. Aqui se tem um exemplo de tensdo entre adaptacdo e recursividade em
instancias diferentes da mesma organiza¢cdo, demonstrando diferenciados envolvimentos e
interesses de diferentes agentes.

No elemento preservagdo da tecnologia de “manufatura” foi identificado um
processo inicial e gradativo de ado¢do de recursos tecnoldgicos como apoio ao ensino e
aprendizagem. “Hoje a gente verifica que ainda esta engatinhando, mas a tendéncia que a
gente verifica com aqueles professores que estdo preocupados com o processo de ensino-
aprendizagem ¢ incentivar bastante os recursos tecnoldgicos pra viabilizar, melhorar,
aperfeicoar este sistema de ensino-aprendizagem” (Chefe DEJ). Embora este depoimento
trate de mudanga de tecnologia que poderia ser entendida como uma adaptagdo, deve-se
considerar que varias novas tecnologias na area de ensino estdo sendo disponibilizadas e a sua
adogdo por outras IESs esta ocorrendo, havendo uma pressdo institucional para que todas as
IESs as adotem em maior ou menor grau. A forma gradativa e até vagarosa com que isto vem
ocorrendo na UNISABER, a se concluir pelo depoimento, demonstra uma caracteristica
recursiva com uma caracteristica resisténcia a mudanga.

Para o elemento aliangas com o mercado se verificou que sistemas de informacao e
servigos via Internet estdo crescentemente sendo disponibilizados aos alunos. A UNISABER
busca manter e ampliar o apoio aos alunos. Visa ampliar as formas de cooperagdo
interinstitucionais. “Hoje o aluno pode pegar toda sua vida escolar em casa na Internet...
poder fazer a sua rematricula em casa, essa ¢ uma busca da Universidade para aperfeicoar
algumas coisas, para que o aluno tenha mais comodidade” (Secretario Acad). A adocdo de
novas tecnologias e a sua correspondente disponibiliza¢do pela Internet, aos alunos, ¢ uma
demonstracdo de adaptacdo, mas o comentario nada nos diz em relagdo a motivagdo de tais
iniciativas: sdo respostas as pressdes institucionais; sdo iniciativas da propria organizagdo na
busca de uma diferenciagdo ou mesmo, buscando adiantar-se em relagdo aos concorrentes?
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4.4. Evidéncias identificadas na categoria “proatividade” na pesquisa anterior e
novos insights propiciados pela perspectiva de estratégia como pratica

As evidéncias identificadas na categoria de “proatividade” sdo vistas nos seus elementos de
participagdo em industrias emergentes, procura de novas oportunidades € operagoes nos
ultimos estagios do ciclo de vida. Como contrapartida sdo apresentados os novos insights em
relagdo a recursividade, adaptacdo, praxis e praticas.

Associado ao elemento participagdo em industria emergente, a evidéncia foi que a
institui¢do desenvolve algumas iniciativas, ainda ndo muito significativas, em ensino a
distancia, porém defrontando-se com algumas resisténcias. “Qualquer inovagdo, qualquer
mudanga, pela caracteristica da instituicdo tem que discutir, tem que passar pelos colegiados,
tem que ser aprovado. Nao ¢ como uma empresa que identificou o potencial, vai, faz a
pesquisa, ¢ viavel, implanta.” (Coord Contabeis). Aqui ¢ evidenciado o esfor¢co de mudanga
(adaptacgado) e adogdo de novas formas de ensino e tecnologia, ndo sem uma certa tensdo entre
adaptag¢do e recursividade. Mostra também que isto se da através de uma praxis
organizacional de muita discussdo, através de instrumentos (prdticas) como os colegiados e
mesmo o planejamento plurianual (PPA).

Para o elemento procura de novas oportunidades, foram identificados convénios com
organizacdes para cursos fechados, formatacdo e oferta de cursos de extensdo, venda de
servigos, etc. “... na area tecnologica, hd uma coordenadoria de extensdo tecnoldgica que
abraca os laboratorios e organiza esta venda de servigos pra fora...” (Chefe DEA). Porém, as
respostas ao mercado ndo sdo réapidas, faltando efetividade na elaboracdo e fechamento de
propostas de novos cursos. “Eu acho que ainda nés somos um pouco lentos. Se identifica, mas
vocé leva bastante tempo discutindo até conseguir implantar” (Coord Contabeis). A
adaptagdo, aqui, se da pela busca de novos mercados e pela oferta de novos produtos
(cursos), mas a prdxis nao ajuda muito, quer dizer, ressente-se de melhores desempenhos dos
praticantes para se concretizarem as oportunidades de mercado. De outra forma, pode-se
argumentar que a oferta de novos cursos ja seja uma estratégia muito utilizada pelas IESs,
como um caminho convencional de expansao e crescimento. Neste sentido, esta estratégia nao
se caracteriza como uma adaptagdo e sim recursividade.

A analise do elemento operagoes nos ultimos estagios do ciclo de vida mostrou que ha
pouca flexibilidade para a abertura e menor ainda para o fechamento de cursos de graduacao,
acompanhando a queda na demanda. Pds-graduagdes e cursos tecnologicos tém mais
flexibilidade. “... a gente faz a leitura dos cursos novos que estdo surgindo, a dire¢do que o
ambiente oferece, s6 que nés temos dificuldade de tomar decisdes em relagdo aquilo que o
ambiente ndo estd mais apresentando cenarios favordveis... nds temos dificuldade de dizer
termina, ndo tem mais mercado, ndo tem mais como manter isso” (Chefe DEA). Aqui a
recursividade pela continuidade de produtos (cursos) mesmo deficitarios pode ser devida a
questdes institucionais como a legislagdo do setor, porém o comentario di a entender que
algumas questdes culturais, especificas da UNISABER, mas provavelmente também
existentes no setor como um todo, dificultam este tipo de decisdo.

5. Consideracoes finais

O objetivo da aplicacdo do suporte tedrico de Estratégia como Pratica (JARZABKOWSKI,
2004; JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007; WHITTINGTON, 2002:2002b:2007;
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BABEAU, 2006), e do framework proposto principalmente a partir de Whittington
(2002:2002b:2007), conforme declarado no inicio da artigo, foi a avaliagdo preliminar, num
estudo exploratdrio, das potencialidades da perspectiva em pesquisas sobre estratégias de
negbécio. A avaliagdo pretendida e os potenciais observados dizem respeito a possivel
contribuicdo ou capacidade em evidenciar ou extrair novos insights e aspectos irénicos, no
sentido atribuido por Snow (1999) para ironia: estar atento ao negligenciado, ao inesperado e
ao ndo intencionado.

Como pode ser percebido na descricdo da nova analise apresentada na secao 4, foi
possivel, sim, sob o prisma de Estratégia como Pratica, a identificacdo de novos aspectos
relevantes a respeito de estratégias, no caso estudado. Esta nova analise realizada numa base
de dados construida na pesquisa anterior, com as novas lentes propiciadas pela nova
perspectiva sobre estratégias, a perspectiva de Estratégias como Pratica, permitiu novos
insights sobre as estratégias de negocio na UNISABER, em todos os elementos do framework
de analise, ou seja, nos elementos recursividade, adaptagdo, praxis, praticas € praticantes.
Isto equivale a dizer que estes novos insights somente puderam ser explicitados a partir da
leitura e interpretacdo dos dados anteriores a luz dos novos conceitos e relagdes implicitas
proporcionados pelo suporte tedrico da perspectiva de Estratégia como Pratica. Isto demonstra
sua utilidade para seu emprego autonomo ou de forma complementar a outras perspectivas,
permitindo ao eventual pesquisador avaliar dimensdes antes negligenciadas e avangar no
estudo mais detalhado e situado de estratégias de negocio, ou, como vimos, permitindo um
enfoque ou um olhar socioldgico, se este for seu objetivo.

Uma das metodologias recomendada para estudos sobre Estratégia como Pratica ¢é a
que permita um envolvimento do pesquisador no contexto estudado, dando-lhe oportunidade
de observar as prdaxis, mais de perto, ndo ficando apenas no plano discursivo dos proprios
praticantes, mesmo porque, conforme Giddens (2003/1984), hd uma diferenga significativa
entre a consciéncia discursiva e a consciéncia pratica dos praticantes. Argyris e Schon (1996)
chamam a aten¢do para o fato de existirem diferencas dentro das organizacdes entre o que se
quer fazer e o que se faz, o que eles chamam de teoria esposada e teoria em uso. A primeira
explica o que e como deveria ser feita determinada atividade, para um maior ganho produtivo,
mas ndo significa que na pratica isso realmente esteja sendo executado de acordo com os
padrdes pré-estabelecidos. Ja a teoria em uso estd implicita na performance da atividade
realizada, portanto ndo ¢ padronizada formalmente. Ela ¢ construida na pratica sobre os
padrdes pré-estabelecidos. Ao se analisar entrevistas o que mais fica em evidéncia € o plano
discursivo dos praticantes. Mas esta ¢ uma limitacdo de grande parte das abordagens
qualitativas de pesquisas.

Considerando tais limitacdes, as entrevistas realizadas para a pesquisa anterior e
utilizadas nesta segunda andlise foram realizadas pelo proprio pesquisador, que também
realizou ambas as andlises. De forma condizente com a postura epistemoldgica e
metodoldgica adotada na pesquisa, as entrevistas foram consideradas processos interacionais
¢ interpretativos em que tanto o entrevistado, como o proprio entrevistador, estiveram
ativamente envolvidos. De acordo com Holstein e Gubrium (2004), os entrevistados ndo sdao
considerados repositérios de conhecimento, mas sim construtores de conhecimento em
associacdo com os entrevistadores. As respostas das entrevistas foram produzidas na intera¢ao
entre o entrevistador e os entrevistados, procurando-se ndo perder de vista os significados
produzidos ou as circunstancias que mediavam o processo de producgdo de significado.
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